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ABSTRACT

Die vorliegende Arbeit ist in zwei Teile gegliedert. Im ersten Teil werden ausgehend von
interkulturellem Management die grundlegenden Begriffe zur Erfassung der interkulturel-
len Problematik dargestellt. AnschlieBend wird der Begriff des interkulturellen Trainings
erldutert, um dann auf die einzelnen Trainingsformen und deren verwendete Techniken zu
sprechen zu kommen. AbschlieBend werden die Unterschiede zwischen den englischen
und deutschen Kulturstandards und zwischen den Unternechmenskulturen der beiden Lan-
der festgelegt. Im zweiten Teil der Arbeit werden die theoretischen Erkenntnisse durch ein

interkulturelles Training in der Praxis tiberpriift.

Schlisselworter:

Kultur, interkulturell, interkulturelle Kompetenz, Kulturstandard, interkulturelles Training,

Unternehmenskultur

ABSTRACT

This thesis is divided into two parts. Part One contains the explanation of the basic terms
of multicultural management to understand better multicultural problems. The following
section explains the meaning of multicultural training, the specific types of training and its
techniques. The last part deals with differences amongst English and German cultural stan-
dards and business cultures of these countries. The second part of this thesis illustrates the

practical implementation of these theories.

Keywords:

Culture, intercultural, intercultural competence, cultural standard, intercultural training,

business cultures
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EINLEITUNG

Mit der zunehmenden Internationalisierung des Wirtschaftslebens ist die Zahl der
Geschiftskontakte gestiegen, quer durch alle Kulturen. Unternehmen schicken ihr Personal
ins Ausland, Mitarbeiter handeln mit Geschiftspartnern aus verschiedenen Lindern und
durch Fusionen begegnen sich am Arbeitsplatz immer hdufiger Leute unterschiedlicher
Kulturen. Die Unternechmen haben heutzutage viel mehr Auslandskontakt, als in den friihe-
ren Jahren. Egal ob im Privat- oder im Berufsleben, die Anzahl der Kontakte zu Menschen
aus anderen Kulturen nimmt immer mehr zu. Im Allgemeinen wird die Tatigkeit der Un-
ternehmen im internationalen Kontext als positiv bewertet und als ein Vorteil angesehen.
Es miissen aber bestimmte MafBinahmen ergriffen werden. Internationale Geschaftstatigkei-
ten konnen nicht erfolgreich sein, ohne die Kulturaspekte zu berticksichtigen. Es gibt meh-
rere Moglichkeiten, wie man sich fiir den Umgang mit einer fremden Kultur vorbereiten
kann. Im geschéftlichen Kontext wird diesbeziiglich am héaufigsten tiber ein interkulturelles

Training gesprochen.

Um interkulturell kompetent zu werden, muss man nicht nur die fremdkulturellen
Werte , Normen, Sitten, Gebrauche und Verhaltensregeln verstehen, sondern auch Orien-
tierungssysteme der eigenen Kultur kennen. Gerade beim Erfassen, Studieren und Verste-
hen einzelner Aspekte interkultureller Kompetenz kann interkulturelles Training eingesetzt
werden. Interkulturelles Training wird meistens von denjenigen Unternehmen angewendet,
die sich fiir eine internationale Zusammenarbeit vorbereiten, Mitarbeiter fremder Kulturen

anstellen oder eigene Mitarbeiter ins Ausland schicken.

In meiner Arbeit werde ich mich mit einem interkulturellen Training fiir neu ange-
stellte Manager aus Deutschland in einem englischen Unternechmen beschiftigen. Neben
der Erklarung von grundsitzlichen theoretischen Begriffen im theoretischen Teil, wird im
praktischen Teil auf die einzelnen Trainingsformen, deren Techniken und ihren Ansatz in

der Praxis eingegangen.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Unterschiede zwischen deutschen und englischen
Kulturstandards und Unternehmenskulturen aufzuzeigen und dem Leser ein Bild vom

praktischen Ansatz des interkulturellen Trainings in einem Unternehmen zu vermitteln.



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien

11

I. THEORETISCHER TEIL
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1 KULTUR

Um sich in den nédchsten Kapiteln mit den Begriffen der interkulturellen Kompetenz,
des Kulturstandards oder der Kulturkategorisierung beschéftigen zu kénnen und den Sinn
des interkulturellen Trainings zu verstehen, muss zuerst der Begriff ,, Kultur® erklart wer-
den.

Fiir die heutige Gesellschaft ist es nichts UngewoOhnliches, Menschen aus anderen
Landern und damit auch Kulturkreisen zu begegnen. Die Begegnungen zwischen Kulturen
sind eigentlich in vielen Bereichen des Lebens zu sehen. Aber was heif3it ,,Kultur* eigent-
lich, wie kann der Kulturbegriff definiert werden? In der Literatur ist eine unzéhlige Men-
ge von verschiedensten Definitionen zu finden. Eine einheitliche und allgemein anerkannte
Definition existiert aber nicht (WWW, Francesca Lange, Italienische Gastarbeiter der 2.
Generation: eine Untersuchung zur Identitét und bilingualer Kompetenz).

Wolfgang Marschall erkldrt den Begriff , Kultur“ mit Hilfe vom Begriff ,,Natur®:
»Will man die Welt beschreiben, so reichen dafiir die Begriffe Natur und Kultur. Dabei
umfasst Natur als gegeniiber des Nachdenkens und Handelns alles, was an Materie vor-
handen ist und was in dieser geschieht. Kultur hingegen umfasst alles menschliche Wissen
und alle Haltungen, alles Handeln und alle Produkte dieses Handelns. Allerdings gehort als
Kriterium dazu, dass es sich dabei nicht um von der Natur vorgegebene, sondern um offe-

ne, also variable Erscheinungen handel muss.**

Diese Definition des Kulturbegriffs beschreibt Kultur als ein Element, das unser Leben
pragt. ,,Kultur ist ein System, mit dessen Hilfe die Menschen ihr Wissen vom Leben und
ihre Einstellungen zum Leben mitteilen, erhalten und Weiterentwickeln. In diesem Sinne

dient Kultur als kognitive Landkarte.*?

Spontan wird im Zusammenhang mit dem Kulturbegriff tiber die Phanomene wie Lite-
ratur, Theater, Museen, Galerien oder Kunst gesprochen. Anderseits ist allen auch die Kul-
tur der Unterhaltung, des Essens oder des Wohnens bekannt, also Kultur, die viele Berei-

che des Alltagslebens umfasst (Kumbruck, Derboven, 2005, s.7).

! HANSEN, Klaus P. Kulturbegriff und Methode : Der stille Paradigmenwechsel in den Geisteswissenschaf-
ten.s. 17.

2 KUMBRUCK, Christel; DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Férderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 8.
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Der niederléndische Experte fiir Kulturwissenschaften und Professor fiir Organisati-
onsanthropologie und Internationales Management an der Universitit Maastricht, Geert
Hofstede, definiert Kultur weitergehend als ,,die kollektive Programmierung des Geistes,

die die Mitglieder einer Gruppe von Menschen von anderen unterscheidet.*®

Kultur ist fir ihn, in Analogie zur Computertechnik, die mentale Software eines Men-
schen. Seiner Meinung nach, driickt sich diese Software in Denk-, Fiihl- und Handlungs-
mustern der Individuen aus. Der Mensch bildet eine Personlichkeit aus, die ihn zum ein-
zigartigen Individuum macht. Dadurch bildet sich aus der genetischen Grundlage, den Er-
fahrungen und dem sozialen Umfeld eine individuelle Software. Hofstede sagt, dass Kultur
fir die Gesellschaft ist, was die Personlichkeit fiir ein Individuum ist. Mit anderen Wortern
ist die Kultur eine kollektive Programmierung, die zusammen mit der personlichen Erfah-

rung das selbst erlernte Wissen gestaltet (Hofstede, 2001, s.2).

1.1 Kulturstandard

Als ,Kulturstandard* konnen die Hauptmerkmale eines kulturspezifischen Orientie-
rungssystems bezeichnet werden. Unter diesem Begriff sind also alle Arten des Wahrneh-
mens, Wertens, Denkens und Handelns zu verstehen, wobei diese menschlichen Tatigkei-
ten von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmen Kultur fiir sich personlich und ande-
re als normal, selbstverstindlich und typisch angesehen werden. Das heif3it, dass unser und
fremdes Verhalten gemiB dieser Kulturstandards beurteilt und reguliert wird. Es wird vo-
rausgesetzt, dass sich Mitglieder der jeweiligen Kultur unter bestimmten situativen Bedin-
gungen spezifisch verhalten, zum Beispiel in den BegriiBungssituationen. Ein weiter Be-
reich, wo sich die Unterschiede zwischen den Kulturen in mehreren Aspekten bemerkbar
machen, ist die Kommunikation. Grundlegende Unterschiede konnen Wertvorstellungen
und Einstellungen zum Beispiel zu Begriffen wie Zeit, Individualismus, Umgang mit Au-
toritdten, Distanz, Arbeit usw. vorzeigen (Thomas, 1993, s.5-12).

Das Problem besteht darin, dass diese individuelle und gruppenspezifische Auspra-
gung einer Kultur in einer anderen Kultur fehlen kann. Es gibt Kulturen, die dhnliche Kul-

turstandards aufweisen, die aber von unterschiedlicher Bedeutung sind. Damit hingt auch

¥ KUMBRUCK, Christel; DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Férderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 7.
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der Toleranzbereich, der in unterschiedlichen Kulturen nicht gleich ist. Kulturstandards
werden unter anderem von einer erfolgreichen Sozialisation vom Individuum innerhalb der
eigenen Kultur bestimmt. Wenn die Sozialisation erfolgreich ist, wird eigener Kulturstan-
dard nicht wahrgenommen. Erst im Kontakt mit fremdkulturell sozialisierten Partnern

konnen die Kulturstandards und ihre Wirkungen bemerkt werden (Thomas, 1993, s.5-12).

1.2 Kulturkategorisierung und Stereotypisierung

Jeder Mensch ist eine ganz besondere Mischung. Durch verschiedene kulturelle So-
zialisationsinstitutionen und individuelle Eigenheiten, wie z. B. Temperament, ist jeder
Mensch gepragt (Kumbruck, Derboven, 2009, s.13). ,,Deshalb geht man davon aus, dass
zwei Menschen, die durch dieselbe Sozialinstitution gegangen sind, zwar nicht gleich, aber
in dieser Hinsicht dhnlich sind, weil sie gemeinsame Sichtweisen und Handlungsmuster

{ibernommen haben.**

Gerade weil die menschliche Orientierung in der heutigen Zeit ge-
neralisierend und typisierend ist, werden die Menschen, mit denen wir uns zum ersten mal
treffen, sozial eingeordnet. Dank der kulturell ausgebildeten sozialen Kategorien kénnen
die Menschen viel leichter eingeordnet werden (Kumbruck, Derboven, 2009, s.13). ,,Zu
diesen Kategorien gehdren insbesondere Geschlecht, Religion, Ethnie, Status, Religion.
Diese Kategorien werden vor allem beim Erstkontakt mit Fremden relevant. Wenn Mit-
glieder anderer sozialer Gruppen Eigenschaften und Verhaltensweisen in ungerechtfertigter

Weise vereinfachend und uneingeschriankt generalisierend zugeschrieben werden, spricht

man nicht von Typisierung oder Kategorisierung, sondern von Stereotypisierung.*®

Probleme konnen allerdings in dem Moment auftreten, wenn man sich der Vorldu-
figkeit und Undifferenziertheit von Stereotypen nicht mehr bewusst ist. Dann werden mit
hochster Wahrscheinlichkeit aus Stereotypen Vorurteile. Stereotypisierungen konnen auch
als ungerechtfertigt generalisierende und vereinfachte Eigenschaftszuschreibungen an so-

ziale Gruppen angesehen werden. Mitglieder dieser Gruppen sind hédufig mit emotional,

* KUMBRUCK, Christel; DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Férderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 13.

> KUMBRUCK, Christel; DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Férderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 13.
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meist negativ, wertender Tendenz klassifiziert. Verwendung von Stereotypisierungen kann
unter anderem zum Aufbau von Barrieren fithren und wirkt dann negativ auf die interkultu-

relle Kommunikation (Kumbruck, Derboven, 2009, s.14).

Das Wesen der Stereotypisierung besteht allerdings nicht nur in den Eigenheiten von
anderen Menschen, sondern hingt auch mit unserer Personlichkeit zusammen. ,,Das kultu-
relle Selbstverstindnis von Individuen und Kollektiven ist ja nur in Abgrenzung des Eige-
nen vom Anderen und Fremden. Das heif3t, die Differenzierung ist ein wichtiger Schritt zur
Selbsterkenntnis. Es gilt die Notwendigkeit zu unterscheiden und doch die Begrenztheit

der Unterscheidung anzuerkennen.

Die gegenseitigen Interaktionen unserer Personlichkeit mit dem Fremden, die zur

Selbsterkenntnis fithren, konnen im folgenden Graph angesehen werden.

Das Eigene, das Fremde, das Interkulturelle

e
-~ e,
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Abbildung 1 Das Eigene, das Fremde, das Interkulturelle’

Es handelt sich um eine leicht verstindliche Darstellung, die mit den wichtigsten

Elementen der Interkulturellen arbeitet. Ganz oben konnen wir eine gegenseitige Beein-

® KUMBRUCK, Christel: DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Féorderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 14.

" DRESSLER, Wolfgang U. Interkulturelle Kommunikation. s. 35.
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flussung des Eigenen mit dem Fremden sehen. Durch Verbindung von Eigenkultur und
Fremdkultur entsteht eine kulturelle Uberschneidungssituation, aus der anschlieBend die

Interkulturelle entsteht.
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2 INTERKULTURELLE KOMPETENZ

Aus vielen Literaturquellen ist es festzustellen, dass diejenigen, die sich mit der Prob-
lematik von interkulturellen Unterschieden beschéftigen, charakterisieren die interkulturel-
le Kompetenz als eine Kunst, die fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den
Menschen mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden von hoher Bedeutung ist. Noch
besser erfasst die interkulturelle Kompetenz folgende Definition: ,,Als sozial kompetent
kann eine Person bezeichnet werden, die in der Zusammenarbeit mit Individuen aus einer
fremden Kultur deren spezifische Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, des Fiihlens

und des Handelns erfasst und mit diesen umzugehen versteht.*®

Es geht also nicht nur da-
rum, den sozialen Regeln und Normen des eigenen Kulturkreises zu verstehen, sondern
auch das eigene Sozialverhalten aus der Sicht einer Person, die aus unterschiedlichen Kul-
turkreisen kommt, zu korrigieren. Um die interkulturelle Kompetenz richtig verstehen zu

konnen, muss sie von der sozialen Kompetenz unterschieden werden.

»So0ziale Kompetenz ermoglicht addquate Interaktionsfahigkeit im kultureigenen Um-
feld. Interkulturelle Kompetenz ist sowohl die Sozialkompetenz im interkulturellen Kon-
text als auch die Interaktionsféhigkeit im kulturfremden Umfeld. Es geht also darum, Kul-

turunterschiede zu erkennen und mit ihnen umzugehen.®

»Allgemein gesagt, handelt es sich bei der interkulturellen Kompetenz neben Sprach-

und Landeskenntnissen um die Fahigkeit,

- kulturbedingte Unterschiede anhand des Verhaltens zu erkennen;
- auf diese Unterschiede addquat zu reagieren;

— die aus der Verschiedenheit entstehenden Konflikte zu 16sen.«™°

Weil soziale und interkulturelle Kompetenz grundsitzlich erlernbar gilt, versuchen

auch die Firmen, ihre Angestellte auf einen Umgang mit fremder Kultur vorzubereiten.

8 KUMBRUCK, Christel: DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Féorderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 6.

¥ KUMBRUCK, Christel; DERBOVEN, Wibke. Interkulturelles Training : Trainingsmanual zur Férderung
interkultureller Kompetenzen in der Arbeit. s. 6.

19°BjS [online]. 2003 [cit. 2010-04-27]. Interkulturelle Kompetenz — ein Modewort oder der Schliissel zum
Erfolg?
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Welche Rolle die interkulturelle Kompetenz in einem Unternehmen spielt, wird im néchs-

ten Kapitel beschrieben werden.

2.1 Interkulturelle Kompetenz im Unternehmen

Immer mehr Unternehmen entscheiden sich dafiir, Ihre Produkte und Dienstleistun-
gen auf dem internationalen Markt anzubieten, nicht alle sind aber der Bedeutung der
interkulturellen Kompetenz, als einer der Voraussetzungen fiir den geschéftlichen Erfolg,

bewusst.

Unternehmen erwarten von ihren Mitarbeitern und von ihren Fiihrungskréften soziale
Kompetenz, Teamfihigkeit, Kritikfahigkeit etc. Wieso sollte ein Mitarbeiter, der liber diese
Eigenschaften verfiigt, nicht auch dann gut zusammenarbeiten, wenn seine Partner aus
einer fremden Kultur kommen? Diese Frage stellen sich wahrscheinlich alle Unternehmen,
die zum Beispiel beim Aufbau neuer Auslandsniederlassung in unerwartete Schwierigkei-
ten gerieten, oder Global Manager, die international titig sind, und deren zusétzliche Her-

ausforderung gerade durch die kulturfremde Umgebung entsteht (Bullinger, 2009, s.932).

In den meisten groflen transkulturellen Unternehmen ist interkulturelle Kompetenz
heutzutage als wichtige Eigenschaft einer Fach- oder Fiihrungskraft angesehen. ,,Meist
wird sie nicht ganz treffend als ,,Fahigkeit, iber Kulturgrenzen hinweg zusammenzuarbei-
ten beschrieben. Das ist nicht falsch, kann aber zu einem Missverstindnis fiihren: Die
interkulturelle Kompetenz eines Auslandsmitarbeiters ist zundchst und vor allem kultur-
spezifisch. Das heil3t, dass wer weil}, wie er in Amerika vorgehen muss, weill nicht auto-

«l1 Man kann natiirlich nicht alle Kulturstandards

matisch, was sich in Thailand bewéhrt.
der Welt kennen, deshalb wird es vorausgesetzt, dass man immer neu lernen muss, wenn er

mit einer fremden Kultur zu tun hat.

Im Berufsleben kann dieser Prozess durch ein interkulturelles Training erleichtert
werden. Dank des Trainings interkultureller Kompetenz wird sich der Angestellte besser an
die fremde Kultur und an das soziale System anpassen und daher wird er zufriedener mit
seinem Auslandsaufenthalt und produktiver fiir das Unternehmen. Daraus ergibt sich, dass

fiir das Unternehmen desto mehr Nutzen entsteht, je besser der Angestellte kulturelle Un-

" BULLINGER, Hans-Jérg, et al. Handbuch Unternehmensorganisation. s. 935.
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terschiede erkennt und sie versteht. Im folgenden Kapitel werde ich mein Augenmerk ge-
rade auf interkulturelles Training, als einen wichtigen Faktor bei Begegnungen von Kultu-

ren in einem Unternehmen, legen.
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3 INTERKULTURELLES TRAINING

Interkulturelles Training wurde schon in den 60er Jahren des vorherigen Jahrhunderts
in den USA entwickelt und eingesetzt. In den 80er Jahren wurde das interkulturelle Trai-
ning im Rahmen einer Internationalisierung der Markte in Europa eingefiihrt. ES ist gerade
die Internationalisierung, die neben der raschen Technologieentwicklung an Manager neue
Anforderungen stellt. Alle Managertitigkeiten wie organisieren, fiihren oder bewerten
spielen sich nicht mehr in kulturell relativ homogenen Umwelten ab, sondern unter kultu-
rell heterogenen Bedingungen, die von der Kultur determiniert werden. Hier bietet sich die
Frage, wie gut die Manager auf diese neue Herausforderungen in Form von kulturellen
Unterschieden vorbereitet sind (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.237). ,,Als entscheidende
Voraussetzung fiir den Arbeitserfolg im Ausland bzw. in der Kooperation mit Ausldndern
werden in Organisationen bislang als bedeutsam angesehen: erstens fachliche Qualifikati-
on, zweitens Fremdsprachkenntnisse und drittens Landes- und Kulturkenntnisse.“** Hier
kann man sehen, dass sich der Schwerpunkt der Qualifikationsbeurteilung eindeutig auf die
fachlichen Kenntnisse und Fremdsprachkenntnisse bezieht. Generell ldsst sich sagen, dass
die Landes und Kulturkenntnisse im Vergleich zu den fachlichen Qualifikationen und
Fremdsprachkenntnissen nur von einer kleinen Bedeutung sind, sie sind untergeordnet.
Also obwohl die Bedeutung dieses Bereichs internationalen Managements grundlegend ist,
wird weder in der Managerauswahl noch der Managerausbildung Wert auf eine Forderung
interkulturellen Managementkompetenzen gelegt. Wie konnen also die Manager interkul-
turelle Kompetenz erwerben? Eine positive Feststellung ist es, dass sich die Forscher da-
rauf einigen, dass menschliche Fertigkeiten und Fahigkeiten nicht angeboren, sondern er-
lernt sind (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.237-239).

Im Folgenden geht es schwerpunktméfBig um das interkulturelle Training als ein In-
strument zum Erwerb interkultureller Kompetenzen und zur Vorbereitung von Fithrungs-
kréaften auf eine Berufstitigkeit im Ausland (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.238). Der

Hauptgedanke des Trainings erfasst folgende Definition:

»Ein eigentliches interkulturelles Training umfasst alle Maflnahmen, die darauf abzie-

len, einen Menschen zur konstruktiven Anpassung, zum sachgerechten Entscheiden und

12 BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 237.
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zum effektiven Handeln unter fremdkulturellen Bedingungen und in kulturellen Uber-
schneidungssituationen zu befihigen. Das Ziel dieses Trainings besteht in der Qualifizie-
rung von Flihrungskriaften zum Erlernen und zur konstruktiven und effektiven Bewéltigung
von spezifischen Managementaufgaben, und nicht aus fliichtigen Begegnungen und Small

Talk mit anderen Kulturkreisen.*'®

3.1 Zielgruppen interkultureller Trainings

o Personen, die im Rahmen ihrer beruflichen Tétigkeit im Ausland arbeiten (z. B.
Entwicklungshelfer, Experten, Manager, Militdrangehdrige, Berater etc.)

o Personen, die aus privaten Griinden ldngere Zeit im Ausland verbringen (z. B. als
Familienangehorige oder Touristen)

o Personen, die an Kulturaustauschprojekten mitarbeiten (z. B. Austausch von Ju-
gendlichen, Studenten, Praktikern, Kiinstlern, Wissenschaftlern etc.)

o Personen, die an Partnerschaftsprojekten mitwirken (z. B. Stddtepartnerschaften,

Schulpartnerschaften etc.)'*

In den meisten Féllen vorbereitet das Training interkultureller Managementkompe-
tenz auf den Auslandeinsatz. Es wird aber dabei vergessen, dass Begegnungen mit dem
Ausland in der Zeit der globalisierten Wirtschaft auch im Inland stattfinden. Das bedeutet,
dass auch ohne Auslandsentsendung das interkulturelle Training oft eine Notwendigkeit
wire (Fink, Meierewert, 2001, s.332-333).

3.2 Systematisierung interkultureller Trainings

Es gibt eine unzdhlige Menge von Kriterien, anhand derer eine Systematisierung des
interkulturellen Trainings erfolgen kann. In der Literatur wird in der Regel die Systemati-
sierung interkultureller Trainingsformen anhand zweier Merkmale mit jeweils dichotomer

Auspriagung unterschieden (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.248):

o Trainingsmethodik: Information — versus erfahrungsorientierte Trainings

¥ FINK, Gerhard; MEIEREWERT, Sylvia. Interkulturelles Management: Ostereichische Perspektive. s. 332.
YIIKD : Institut fiir interkulturelle Kompetenz und Didaktik [online]. 2006 [cit. 2010-04-27].
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o Trainingsdidaktik: Kulturallgemeine versus kulturspezifische Trainings™

Diese Gliederung bezieht sich also auf methodische und didaktische Konzepte, mit
Hilfe von denen die angestrebten Lehrziele erfiillt werden. Diesbeziiglich werden in fol-

genden Kapiteln die einzelnen Begriffe getrennt definiert.

3.2.1 Trainingsmethodik

,»Als Methodik wird das Verfahren eines Trainings bezeichnet, also wie wird gelehrt.
Methodik ist als konzeptueller Begriff zu verstehen, der sich auf operationeller Ebene, also

anhand welcher Techniken Trainings durchgefiihrt werden, widerspiegelt.“16

3.2.1.1 Informationstraining

Wihrend des informationsorientierten Ansatzes werden Methoden eigesetzt, mit de-
nen vor allem kognitive Zielsetzungen verbunden sind. Diese sind auf Aufbau des Wissens
iiber eigene und fremde Kulturen ausgerichtet. Diesem Zweck dienen z. B. Vortrige oder
Diskussionsrunden, in denen Wissen lber kulturelle Unterschiede und Gemeinsamkeiten

prasentiert und diskutiert wird (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.248).

3.2.1.2 Erfahrungsorientierte Training

Im Gegensatz zu informationsorientiertem Training basieren erfahrungsorientierte
Trainings darauf, dass Menschen am besten durch eigene Erfahrungen lernen. Deswegen
versucht man, bei erfahrungsorientiertem Ansatz, z. B. durch den Einsatz von Simulations-
tibungen und Rollenspielen, Erfahrungen mit kognitiven Erlebnisanteilen in den Trainings-
teilnehmern zu induzieren, um diese anschlieBend durch gezielte Reflexionsprozesse auf-

zuarbeiten (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.248).

3.2.2 Trainingsdidaktik

Die Didaktik beschéftigt sich im Gegensatz zur Methodik mit den Lehrinhalten, also

was wird gelehrt. Der Begriff Didaktik bestimmt die inhaltliche Ausrichtung, die dann in

> BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 248.
" WILLE, Christian. Christian-wille [online]. c2010 [cit. 2010-04-27]. Aspekte interkultureller Trainings.
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der Trainingspraxis an den behandelnden Themen konkretisiert wird (WWW, Christian
Wille, Aspekte interkultureller Trainings).

Die Inhalte interkulturellen Trainings werden durch die Dichotomie kulturallgemein

versus kulturspezifisch dargestelit.

3.2.2.1 Kulturallgemeines Training

Im Zusammenhang mit kulturallgemeinem Training spricht man {iber Sensibilisie-
rung der interkulturellen Interaktion im Allgemeinen. Kulturallgemeine Trainings umfas-
sen allgemeine Kenntnisse liber Kultur. Sie bereiten nicht auf einen Aufenthalt in einem
bestimmten Land vor, sondern sie behandeln die allgemeinen Themen in den interkulturel-
len Begegnungen, z. B. kulturelles Bewusstsein, Kulturschock, Einfluss der Kultur auf das

Verhalten usw. (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.249).

3.2.2.2 Kulturspezifisches Training

Wenn es sich um Sensibilisierung fiir eine bestimmte fremde Kultur handelt, wird ein
kulturspezifisches Training verwendet. Kulturspezifische Trainings vermitteln den Teil-
nehmern wesentliche Informationen iiber eine spezifische Kultur, wie z. B. die Werte,

Normen, Sitten und Tabus dieser Kultur (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.249).

3.3 Formen interkultureller Trainings

Aus einer Kombination der Trainingsmethodik und der Trainingsdidaktik ergibt sich
das in Abbildung 2 dargestellte Schema, das zwischen vier Formen interkultureller Trai-
nings differenziert. In folgenden Kapiteln werden diese verschiedenen Trainingsformen
beschrieben.
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informationsorientiert

Klasse I: Klasse I1:
Informationsorientierte Informationsorientierte
kulturallgemeine kulturspezifische

Trainin Traini
kultur- 8 remngs Kultur-
allgemein Klasse [V Klasse I1I: spezifisch
Erfahrungsorientierte Erfahrungsorientierte
kulturallgemeine kulturspezifische
Trainings Trainings
erfahrungsorientiert

Abbildung 2 Trainingsklassifizierung’

3.3.1 Das informationsorientierte kulturallgemeine Training

Ziel dieses Trainings ist es, dem Trainingsteilnehmer Wissen iiber die Bedeutung
kultureller Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu vermitteln. Der Teilnehmer sollte gene-
rell fiir interkulturelle Problemstellungen sensibilisiert werden. Er sollte auch interkulturel-

les Handeln vertraut machen. (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.249)

»Inhaltlich geht es bei dieser Trainingsform um die grundlegenden Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen Kulturen und deren Bedeutung fiir menschliches Erleben und

verhalten. '8

Im Rahmen dieser Trainingsform konnen viele methodische Techniken eingesetzt
werden. Zu den wichtigsten Verfahren gehoren: Vortridge und Diskussionen, Videomaterial
oder Kulturallgemeine Culture-Assimilator-Verfahren, das mit einer Vielzahl kritischer
Ereignisse arbeitet und anhand derer die Wirkungsweise kultureller Unterschiede demons-

triert (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.250).

' BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 249.
¥ BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 249.
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Informationsorientierte Trainings kennzeichnen sich durch eine aktive Einbindung
der Trainingsteilnehmer in das Trainingsgeschehen. ,,In Trainings dieser Art finden haupt-
sachlich kognitiver Lehr- und Lernmethoden Anwendung. Dies hat zur Folge, dass die
Teilnehmer in erster Linie mit der Aufnahme und Verbreitung von Informationen beschaf-
tigt sind. Die emotionale Auseinandersetzung mit fremden Kulturen wird dabei weitgehend

ausgeklammert.«*®

3.3.2 Das informationsorientierte kulturspezifische Training

Im Prinzip greift diese Trainingsform auf die im vorigen Abschnitt geschilderten
Verfahren zuriick. Der wesentliche Unterschied besteht in dem Trainingsinhalt, der auf-
grund Kulturspezifitit gebildet wird. Es geht vor allem um die Vermittlung wichtiger Da-

ten und Fakten tiber eine fremde Kultur (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.250).

,In Vortragen, durch Filme und anhand von schriftlichen Materials werden die Teil-
nehmer iiber die wirtschaftlichen, politischen und sozialen Verhéltnisse des Gastlandes
informiert. Fallbeispiele illustrieren kulturelle Unterschiede in ausgewdhlten Bereichen, z.
B. Arbeitsverhalten. Aus ihnen werden Verhaltensregeln abgeleitet, die den Teilnehmern

zur Handlungsorientierung dienen und ihre Integration im Gastland erleichtern sollen.* 20

Zu den Verfahren dieser Trainingsform gehdren: Culture-Assimilator-Verfahren,
Gruppenarbeiten, Diskussionsrunden oder Trainerprasentationen. Das Training findet in
der Regel kurz nach der Ankunft im Gastland statt. Der Nachteil dieses Trainings ist
gleich, wie bei informationsorientiertem kulturallgemeinem Training, und zwar, dass emo-

tionale Aspekte unberiicksichtigt bleiben (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.251).

3.3.3 Das erfahrungsorientierte kulturspezifische Training

In dieser Trainingsform wird den Trainingsteilnehmern eine spezifische fremde Kul-
tur nahe gebracht. Dies passiert durch Erleben der anderen Kultur im Rahmen eines Semi-
nars. Damit werden kognitive, emotionale und verhaltensbezogene Erlebnisanteile in den
Trainingsteilnehmern induziert. Fiir erfahrungsorientiertes kulturspezifisches Training sind

zwei Anforderungen typisch (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.252):

19 BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 250.
% BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 251.
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I. ,,.Die Trainingsteilnehmer miissen im Laufe des Trainings Erfahrun-
gen machen, die in Bezug auf die Themenstellung und Zielsetzung

des Trainings relevant sind.«?

Il. Die Trainingsteilnehmer miissen im Rahmen des Trainings diese Er-
fahrungen systematisch zu reflektieren und in ihre individuellen
Kulturschemata zu integrieren (Bergemann, Sourisseaux, 2003,
5.252).

Um diese Anforderungen zu erfiillen, miissen sich die Methoden dieses Trainings
von den Methoden der informationsorientierten Trainings unterscheiden. Zu den Verfahren
dieser Trainingsform gehoren Kultursimulationsspiele und Rollenspiele. Der Vorteil von
erfahrungsorientierten Trainings ist, dass wirkliche und relevante Erfahrungen hervorgeru-
fen werden. Diese Erfahrungen betreffen neben kognitiven auch emotionale und verhal-

tensbezogene Komponenten (Bergemann, Sourisseaux, 2003, 5.252-253).

3.3.4 Das erfahrungsorientierte kulturallgemeine Training

Im Unterschied zu dem im vorigen Abschnitt geschilderten kulturspezifischen An-
satz geht es hier darum, den Trainingsteilnehmer fiir Kulturelles zu sensibilisieren. Dabei
wird Wert darauf gelegt, dass der Teilnehmer erfahrt, wie sein eigenes Denken, Fiihlen und
Verhalten durch seine Kulturzugehorigkeit beeinflusst wird und wie Kulturen grundsétz-
lich das Denken, Fiithlen und Verhalten von Menschen beeinflussen. Im Vergleich zum
informationsorientierten Training ist hier eine wesentlich umfassende Aktivierung der
Teilnehmer zu betrachten. Andererseits Frustrationen angesichts von Missverstdndnissen
und Kommunikationsschwierigkeiten sind ziemlich hdufig (Bergemann, Sourisseaux,
2003, 5.254).

Diese Trainingsform eignet sich, wie auch das kulturallgemeine informationsorien-
tierte Training, zur Vorbereitung von Gruppen, deren Mitglieder in verschiedene Linder

delegiert werden (Bergemann, Sourisseaux, 2003, s.254).

2 BERGEMANN, Niels; SOURISSEAUX, Andreas L.J. Interkulturelles Management. s. 252.
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4 UNTERNEHMENSKULTUR

Warum wird eigentlich ein interkulturelles Training in Unternehmen angeboten und
veranstaltet? Weil es auch eine Unternehmenskultur gibt. Ausgehend von Kulturunter-
schieden unterscheiden sich auch Unternchmenskulturen verschiedener Liander. Bessere
Anndhrung an diesen Begriff bietet folgende Definition: ,,Die Unternehmenskultur be-
schreibt die Entstehung, Entwicklung und den Einfluss kultureller Aspekte innerhalb von
Organisationen. Die Unternehmenskultur wirkt auf alle Bereiche des Managements (Ent-
scheidungsfindung, Beziehungen zu Kollegen, Kunden und Lieferanten, Kommunikation
usw.), jede Aktivitdt in einer Organisation ist durch ihre Kultur gefirbt und beeinflusst.
Das Verstindnis der Organisationskultur erlaubt es den Mitgliedern, ihre Ziele besser ver-

wirklichen zu konnen, und den AuBlenstehenden, die Organisation besser zu verstehen.“?

Um in dem praktischen Teil den Trainingsverlauf fiir deutsche Manager in einem eng-
lischen Unternehmen behandeln zu konnen, miissen die Kulturstandards und Unterneh-

menskulturen der beiden Linder charakterisiert werden.
4.1 Deutsche Unternehmenskultur und Kulturstandards

4.1.1 Sachorientierung

,»In geschiftlichen Besprechungen kommt man nur zur Sache und bleibt bei der Sa-
che. Ein sachliches Verhalten, das die weitgehende Kontrolle von Emotionen, ist es, was
Deutsche als professionell schitzen: Man zeigt sich zielorientiert und argumentiert mit
Fakten. Die Sache ist der Dreh- und Angelpunkt des Tuns und bestimmt auch den Kom-
munikationsstil.“?* Die Sache, um die es geht, und die Fachkompetenzen sind fiir Deutsche
bei der beruflichen Zusammenarbeit maf3geblich. Nicht nur im Arbeitsleben, sondern auch
in der Alltagskommunikation werden Sachthemen vor personlichen Angelegenheiten be-
vorzugt. Durch diesen formalen Kommunikationsstil haben Emotionen und unnétige Inhal-
te keinen Platz im Gespréich. Dies kann anschlieBend als Gefiihllosigkeit und keine Herz-

lichkeit interpretiert werden (Thomas, Kammhuber, Schroll-Machl, 2007, s.74). Auch

?2 Organisationskultur In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. [cit. 2010-04-30].

% THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 74.
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Humor am Arbeitsplatz ist fiir Deutsche ein Tabu, dies wird vor allem durch ihren Sinn fiir
Professionalitit ~ und ein strenges Kommunikationsprotokoll verursacht (WWW,

Kwintessential, Doing Business in Germany).

4.1.2 Wertschitzung von Strukturen und Regeln

Deutschland ist durch seine unzdhlige Regeln, Vorschriften und Gesetze bekannt.
Von den impliziten Regeln, wie z. B. die Forderung nach Piinktlichkeit, iiber die Verord-
nungen im Offentlichen Leben, wie z. B. Miillentsorgung, bis zu den Normen im berufli-
chen Leben. Ihre Vielzahl sowie ihre strikte Einhaltung sind im Kontrast zu anderen Kultu-
ren und ihre Einhaltung wird fiir selbstverstindlich gehalten (Thomas, Kammhuber,
Schroll-Machl, 2007, s.75). ,,Deutsche lieben also Strukturen. Dahinter steckt das Bediirf-
nis nach einer klaren und zuverldssigen Orientierung, nach Kontrolle iiber eine Situation,
nach Risikominimierung und Ausschaltung von Stérungen und F ehlerquellen.“** Wie ge-
sagt, durch feste Strukturen und Regeln versuchen Deutsche, Risiko zu minimieren. Sie
mogen keine Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und nicht quantifizierbare Risiken. Sobald eine
Entscheidung getroffen ist, wird von der nur selten abgegangen. In diesem Sinne sind

Deutsche eher konservativ (WWW, Kwintessential, Doing Business in Germany).

Im Berufsleben sind Deutsche planerisch, strukturierend und organisierend. Viele
wichtige Gespriache und Informationen im Arbeitsprozess werden in Besprechungen, in
Sitzungen, mit Protokollen besprochen, damit sie fiir alle einsehbar und nachvollziehbar
sind. Der Nachteil der {ibertriebenen Organisation kann der Verzicht auf Spontanitit und

Flexibilitat sein (Thomas, Kammhuber, Schroll-Machl, 2007, s.75-76).

4.1.3 Zeitplanung und Piinktlichkeit

Zeit ist fiir Deutsche ein wichtiges Thema. Zeit ist als ein kostbares Gut angesehen
und darf also nicht nutzlos genutzt werden, sondern muss effektiv behandelt werden
(Thomas, Kammhuber, Schroll-Machl, 2007, s.76). Deutschen planen im Voraus. Man
sollte Sitzungen mindestens zwei bis drei Wochen im Voraus buchen. Deutsche planen

thren Zeit in der Regel sehr sorgfiltig und man sollte auf jeden Fall vermeiden, zu frith

* THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 75.
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oder zu spét zu einer Sitzung kommen (WWW, Kwintessential, Doing Business in Germa-

ny).

4.1.4 Trennung von Personlichkeits- und Lebensreichen

,Deutsche nehmen eine strikte Trennung der verschiedenen Bereiche ihres Lebens
vor. Berufstitige Deutsche unterscheiden zwischen ihrem Berufsleben und ihrem Privatle-
ben klar: Deutsche arbeiten wihren der Arbeit und Leben in ihrer Freizeit, das heillt nach
Feierabend, am Wochenende, im Urlaub. In der Arbeit hat die Arbeit Vorrang und alles

andere tritt an die zweite Stelle.“%

4.2 Englische Unternehmenskultur und Kulturstandards

4.2.1 Selbstdisziplin

»Englinder versuchen, offentlich keine intensiven Emotionen und Bediirfnisse zu
zeigen. AuBlenstehenden Einblick in die eigene Gefiihlswelt zu gewéhren wird vermeiden
und Gefiihlsausbriiche anderer werden als peinlich empfunden. Diese Haltungstechnik
wirkt sich auch auf das Darstellen eigener Leistungen und Fahigkeiten aus. Ist man in
Deutschland stolz auf das, was man vollbracht hat, und zeigt auch gern sein eigenes Wis-
sen, so ist England auch hier Zuriickhaltung angebracht. Man will sich selbst nicht in Vor-
dergrund dringen und die eigene Person nicht zu wichtig nehmen.“?® Durch diesen Kultur-
standard der Selbstdisziplin konnen die Englénder oft als kiihl, distanziert und unbeteiligt
angesehen werden. Diese sind also die Hauptattribute, die ihnen am hiufigsten zugeschrie-

ben werden (Thomas, Kammbhuber, Schroll-Machl, 2007, s.55).

4.2.2 Indirekte Kommunikation

Der Privatsphére und der Freiheit des Einzelnen, insbesondere dessen Meinungsfrei-
heit wird in der englischen Gesellschaft ein groer Wert zugeschrieben. Zu der Privatspha-
re des Einzelnen gehdéren im Gegensatz zu Deutschland auch politische Uberzeugungen,

Meinungen zu aktuellen Themen, Vorlieben oder die Arbeitsweise (Thomas, Kammhuber,

» THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 79.

% THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 55.
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Schroll-Machl, 2007, s.56). ,,In England gilt wesentlich ausgeprégter als in Deutschland,
dass Freiheit vor allem auch die Freiheit ist, anders zu denken. Kritik wird sehr verhalten
und indirekt geduBert. Vorschlage, Bitten und Anweisungen werden hiufig in Umschrei-

bungen zum Ausdruck gebracht.“27

Die meisten Englinder sind Meister der Untertreibungen und sie verwenden auch
keine iiberschwingliche Sprache. Sie haben eine ausgepréigte Tendenz, in ihren Aussagen
Worter wie ,,perhaps‘ oder ,,it could be* benutzen. Bei der Kommunikation mit Menschen,
die sie als gleichberechtigt ansehen, sind die Engldnder direkt und bescheidend (WWW,
Kwintessential, Doing Business in the UK). ,,Formulierungen wie ,,] am not quite sure,
but..”, ,,] might be wrong, but..” oder einfach die heftige Verwendung des Konditional sind
nicht Ausdruck einer groBen Unsicherheit oder Unentschlossenheit. Sie dienen viel mehr
dazu, das Gegentiber nicht vor den Kopf zu stoflen, Achtung vor dessen Meinung zu signa-

lisieren und nicht zu selbstiiberzeugt aufzutreten.“*®

4.2.3 Geschiftsbeziehungen

Die Englinder sind in der Geschiftskommunikation eher formal. Viele aus der alte-
ren Generation arbeiten lieber mit Menschen und Unternehmen, die sie kennen. Jiingere
Unternehmer brauchen keine langjéhrigen personlichen Beziehungen, bevor sie Geschéfte
tatigen. Rang wird respektiert und Unternehmer handeln lieber mit Menschen auf der glei-
chen Ebene. Piinktlichkeit ist bei Geschéftsverhandlungen sehr wichtig. Soll man sich um
5 Minuten als vereinbart verspiten, sollte er seinem Partner Bescheid geben. In England ist
es zuldssig, Witze zu machen und informelle Gespriche am Arbeitsplatz zu fiihren. Wenn
ein Engldander in Deutschland handelt, ist es wahrscheinlich, dass er die strenge deutsche
Formalitét als humorlos und langweilig interpretiert. Auf der anderen Seite kann ein Deut-
scher die englischen Arbeitsweisen fiir unprofessionell und unproduktiv halten (WWW,

Kwintessential, Doing Business in the UK).

Deutsch-Englische Unterschiede duern sich auch in einem Zugriff auf theoretische

und praktische Erkenntnisse. In Deutschland wird der theoretische Unterbau betont, wah-

?” THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 56.

® THOMAS, Alexander; KAMMHUBER, Stefan; SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturelle Kommuni-
kation und Kooperation. s. 56.
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rend in England zunéchst nach empirischen Grundlagen gesucht wird, aus denen dann eine

Theorie abgeleitet werden kann (Thomas, Kammbhuber, Schroll-Machl, 2007, s.59).

4.3 Unternehmenskultur nach Geert Hofstede

,,Gerard Hendrik Hofstede, bekannt als Geert Hofstede ist ein niederldndischer EX-
perte fiir Kulturwissenschaften. Er ist Professor fiir Organisationsanthropologie und Inter-
nationales Management an der Universitdt Maastricht, Niederlande. Sein Forschungsgebiet
besteht darin, die Zusammenhédnge zwischen nationalen Kulturen und Unternehmenskultu-
ren zu analysieren. Hofstede zeigt, dass man nationale und regionale Kulturgruppen auf der
Welt findet und dass diese Kulturgruppen einen wesentlichen Einfluss auf das Verhalten

von Unternehmen, deren Organisation und Fiithrung haben.“%°

Er identifizierte 5 Kulturdimensionen, die als ein Ansatz zur Beschreibung von kul-

turell verankerten Denkmustern dienen:

4.3.1 Machtdistanz (Power Distance Index - PDI)

»Die Machtdistanz gibt Auskunft iiber die Abhingigkeit von Beziehungen in einem
Land. Sie definiert das AusmaB, bis zu welchem die weniger méchtigen Mitglieder von
Institutionen bzw. Organisationen eines Landes erwarten und akzeptieren, dass Macht un-

gleich verteilt ist.«%0

4.3.2 Individualismus versus Kollektivismus (Individualism - IDV)

,.In Gesellschaften mit einem hohen IDV-Index werden besonders die Rechte des In-
dividuums geschiitzt: Selbstbestimmung, Ich-Erfahrung und Eigenverantwortung sind
wichtig. In einer kollektivistischen Kultur mit niedrigem IDV-Index dominiert dagegen die
Integration in jeder Art von Netzwerken. Das Wir-Gefiihl ist viel charakteristischer fiir

eine solche Kultur.«®

2% Geert Hofstede In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. [cit. 2010-05-01].
% Transkulturelles Portal [online]. 2010 [cit. 2010-05-01]. Machtdistanz .
3! Geert Hofstede In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. [cit. 2010-05-01].
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4.3.3 Maskulinitiit versus Feminitit (Mascilinity - MAS)

,Diese Dimension zeigt, wie die Rollen zwischen den Geschlechtern in einer Kultur
verteilt werden. Wenn von ménnlich und weiblich gesprochen wird, ist der biologische
Unterschied gemeint, der auf der ganzen Welt gleich ist. Maskulin und feminin wird mit
sozialen, kulturell vorherbestimmten Rollen beschrieben, die je nach gesellschaftlichem
Umfeld variieren. Die Unterschiede in der mentalen Programmierung von Gesellschaften —
in Bezug auf Maskulinitdt und Feminitét — sind von sozialer und vor allem von emotionaler
Art.«*

4.3.4 Unsicherheitsvermeidung (Uncertainty Avoidance Index - UAI)

,»Wie hoch ist die Bereitschaft, Risiken einzugehen und ohne direkte Sicherheit zu
leben? Kulturen mit einem hohen UAI-Index, die Unsicherheit vermeiden wollen, zeichnen
sich durch viele festgeschriebene Gesetze, Richtlinien, Sicherheitsmafinahmen aus. Die
Mitglieder sind emotionaler und von einer inneren nervosen Energie getrieben. Kulturen,
die Unsicherheit akzeptieren sind tolerant, haben wenige Regeln, die im Zweifelsfall auch
verdnderbar sind, und sind Relativisten. Die Mitglieder sind phlegmatisch und erwarten

von ihrer Umwelt nicht, dass sie Gefiihle zeigt.«*

4.3.5 Langzeit- versus Kurzzeitorientierung (Long-Term Orientation - LTO)

,Dieser Index, der von Hofstede erst spét eingefiihrt wurde, gibt an, wie grol3 der

zeitliche Planungshorizont in einer Gesellschaft ist.«*

,Langzeitorientierung steht fiir das
Hegen von Tugenden, die auf kiinftigen Erfolg hin ausgerichtet sind, insbesondere Beharr-
lichkeit und Sparsamkeit. Das Gegenteil, die Kurzzeitorientierung, steht fiir das Hegen von
Tugenden, die mit der Vergangenheit und der Gegenwart in Verbindung stehen, insbeson-
dere Respekt fiir Traditionen, Wahrung des Gesichts und die Erfiillung sozialer Pflich-

ten «35

%2 Transkulturelles Portal [online]. 2010 [cit. 2010-05-01]. Maskulinitit vs. Feminitit.

%% Geert Hofstede In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. [cit. 2010-05-01].
% Geert Hofstede In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. [cit. 2010-05-01].
% Transkulturelles Portal [online]. 2010 [cit. 2010-05-01]. Langzeit- vs. Kurzzeitorientierung.



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien

33

Il. PRAKTISCHER TEIL



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 34

5 AUTOMATED SYSTEMS GROUP PLC

Bevor ich mich mit dem Verlauf des interkulturellen Trainings in der Firma

Automated Systems Group PLC beschiftige, mochte ich diese Firma vorstellen.

Die Firma Automated Systems Group PLC wurde im Jahre 1991 in Cambridge in
Grof3britannien gegriindet. Heutzutage zihlt sie zu einem der groften unabhingigen Liefe-
ranten von Repro-und Drucklésungen in Grof3britannien. Mit drei Niederlassungen und
iiber 4000 Kunden liefert sie die neuesten Technologien von den weltweit fithrenden Her-
stellern, wie z. B. HP, Canon, Toshiba, Ricon, Infotec u. a. Automated Systems Group
PLC ist spezialisiert auf die Lieferung der neuesten digitalen Farbdrucker und Kopierma-
schinen, der digitalen Schwarz-Wei-Drucker und Kopiermaschinen, der Grofformatdru-
cker und Kopiermaschinen, der Faxgerdte und Frankiermaschinen. Weiter bietet sie Lo-
sungen fiir Dokumentenmanagement, unabhéngige kostenlose unverbindliche Beratung,

flexible Finanzierungsoptionen, Service und Angebotserstellung an.

Das Kundenspektrum der Firma ist breit gefachert. Automated Systems Group PLC
beliefert Unternehmen und Organisationen aller Grofen im privaten und 6ffentlichen Sek-
tor. Zu den Kunden der Firma gehdren z. B.: University of Cambridge, University of Es-
sex, der fiilhrende Anbieter von Zucker auf dem britischen Markt — British Sugar, der
Schokoladenhersteller — Hotel Chocolat oder die Stadtbezirke London Borough of

Waltham Forest und Tower Hamlets.

ASL ist ein anerkanntes Mitglied des Projekts ,,Open* (Online Procurement for Edu-
cational Needs), das speziell fiir Schulen entwickelt wurde, um den Kaufprozess von Wa-
ren und Dienstleistungen fiir die Schulen schneller, giinstiger und einfacher zu machen.
Dies bestitigt eine wichtige Lieferantenposition der Automated Systems Group PLC im
Bildungssektor. Die Firma ist auch ein Mitglied der Milton Keynes und North Bucks Han-
delskammer.

Auch was den Umweltschutz angeht, steht Automated Systems Group PLC nicht ab-
seits. Als einer der Marktfithrer in Druck- und Dokumentenmanagementlosungen ist sie
zur Verringerung der Auswirkungen des Geschéfts auf die Umwelt verpflichtet. Deswegen
ist sie mit Ricoh in einer Partnerschaft. Ricoh Produkte sind so konzipiert, dass die Effizi-

enz der Produkte maximiert wird und ihre Wirkung auf die Umwelt minimiert wird.
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6 INTERKULTURELLES TRAINING IN DER FIRMA
AUTOMATED SYSTEMS GROUP PLC

Die Firma Automated Systems Group PLC hat im Rahmen des Aufbaus von einem
neuen Marketing- und regionalen Verkaufsbiiro in Milton Keynes einen neuen Geschéfts-
fiihrer und Kundenmanager angenommen. Die beiden neuen Mitarbeiter kommen aus
Deutschland. Bis jetzt hat die Firma keine Mitarbeiter aus dem Ausland angestellt. Die
Firmenleitung hat sich entschieden, den neuen Angestellten ein interkulturelles Training
anzubieten, um die moglichen interkulturellen Missverstindnisse zwischen den neu Ange-
stellten und den bestehenden Mitarbeitern zu vermeiden und um die Eingliederung der
deutschen Mitarbeiter in die englische Unternehmenskultur zu erleichtern. Die beiden lei-

tenden Angestellten haben diesen Vorschlag begriifit.

Die Firma hat sich an Londoner Ausbildungsagentur gewendet, die sich sowohl auf
kulturspezifische als auch auf kulturallgemeine Trainings spezialisiert und iiber ein breites
Angebot an interkulturelle Trainings verfligt. Urspriinglich hatte Automated Systems
Group PLC Interesse an einem kulturspezifischen Training, in das nur die deutschen lei-
tenden Angestellten einbezogen werden wiirden. Nach der Beratung mit der Ausbildungs-
agentur hat sie ihre Meinung geéndert. Es wurde ihr empfohlen, ins Training auch die eng-
lischen Mitarbeiter einzubeziehen. Trainings, in denen sich mehrere Kulturen treffen, sind
effizienter und die interkulturellen Unterschiede konnen besser demonstriert werden. Ins
Training wurden also auch die unmittelbaren Untergebene der beiden deutschen leitenden

Angestellten einbezogen.

6.1 Basisinformationen iiber Training

Teilnehmende: Geschiéftsfithrer aus Deutschland, Kundenmanager aus Deutschland, vier

unmittelbare Untergebene aus England

Trainer: Vertreterin der Londoner Ausbildungsagentur

Trainingsort: Marketing- und regionales Verkaufsbiiro in Milton Keynes
Trainingssprache: Englisch

Trainingsfrequenz: 4 Trainings in einer Woche

Trainingsdauer: zwei Mal 90Minuten mit einer halbstiindigen Pause

Trainingsgliederung:
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Erstes Training: informationsorientiertes kulturallgemeines Training
Zweites Training: informationsorientiertes kulturspezifisches Training
Drittes Training: erfahrungsorientiertes kulturspezifisches Training

Viertes Training: interkulturelles Training nach Hofstede’s Modell

6.2 Erwartungen

Gleich am Anfang der ersten Trainingsstunde wurde die Teilnehmende nach ihren
Erwartungen gefragt. Also was sie von dem Training erwarten, welches Ziel wiirden sie
gerne erreichen, welche Kompetenzen wiirden sie gerne erwerben, bzw. welche Kenntnisse

mochten sie gewinnen.

Die Antworten haben sich auf beiden Seiten, auf der englischen sowie auf der deut-
schen, nicht viel unterschieden. Die Haupterwartung war, die andere Kultur besser kennen-
zulernen. Alle Teilnehmende haben sich darauf geeinigt, dass sie gern die Kulturstandards
sowohl eigener als auch anderer Kultur erfahren mochten. Vor allem die deutschen Teil-
nehmenden wiirden gerne wissen, wie sie von den Englindern angesehen werden. Die
Englander interessieren im Gegenteil die deutsche Piinktlichkeit und das Einhalten der
Regeln in der Praxis. Alle diese Aussagen weisen darauf hin, dass die Teilnehmende schon
eine gewisse Kenntnis von den Kulturstereotypen der einzelnen Kulturen haben. Zu den
weiteren gemeinsamen Erwartungen gehoren: effektive Zusammenarbeit und Kommunika-

tion, Vermeidung von Missverstdndnissen und bessere Verstindnis fiir die andere Kultur.

6.3 Informationsorientiertes kulturallgemeines Training in der Firma

Automated Systems Group PLC

Wie schon in dem theoretischen Teil dieser Arbeit entworfen wurde, bietet das in-
formationsorientierte kulturallgemeine Training die Informationen {iber grundlegende Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede zwischen Kulturen. Weil es sich um den ersten Teil des
Trainings handelt, hat der Trainer die Teilnehmende aufgefordert, sich vorzustellen. Die
Reihenfolge sollte von den Teilnehmenden bestimmt werden. Schon die gewéhlte Reihen-
folge beim Vorstellen gibt die Auskunft iiber bestimmte Kulturspezifika. Bei einigen Kul-
turen richtet sich die Reihenfolge beim Vorstellen nach der Hierarchisierung in der Firma.

Es handelt sich vor allem um Kulturen, die einen hohen Index an Machtdistanz aufweisen.
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Dies betrifft weder England noch Deutschland. Die Teilnehmende sind ganz spontan von
rechts nach links vorgegangen.

6.3.1 Vortrag

Die erste Trainingstechnik, die in diesem Teil eingesetzt wurde, ist ein VVortrag der
die theoretischen Begriffe, wie z. B. Kultur, Kulturstandard, Kulturstereotypen, Interkultu-
ralitit oder interkulturelle Kompetenz, behandelt. Diese Technik erfordert im Prinzip kein
aktives Verhalten von den Teilnehmenden. Es wird vorausgesetzt, dass sie sorgfiltig zuho-
ren, um sich mit den wichtigsten Begriffen der interkulturellen Problematik vertraut zu

machen.

6.3.2 Diskussion

Die zweite eingesetzte Technik ist eine Diskussion. Die Teilnehmende sollten sich zu
den Vorurteilen gegeniiber Fremden duBlern. Es sollten nicht eigene Erfahrungen, sondern
allgemeine Erkenntnisse, die zu den Vorurteilen fithren konnen, présentiert werden. Am
hiufigsten waren Griinde, wie der Mangel an Informationen iiber Kulturen oder an Kontakt
mit anderen Kulturen, genannt. Anschlieend sollten die Teilnehmende Tipps geben, wie

man diese Vorurteile gegeniiber anderen Kulturen beseitigen kann.

Das Ziel dieser Diskussion war es, zu verstehen, dass die Unterschiede in der Menta-
litdt vor allem durch soziale und kulturelle Umwelt gepréigt sind. Es wurde den Teilneh-
menden erkldrt, dass Kultur nicht angeboren, sondern erlernt ist. Erst wenn man dieser
Tatsache bewusst ist, kann er toleranter gegeniiber fremden Kulturen werden. Wihrend der
Diskussion hat sich gezeigt, wer die im Vortrag erwéhnten theoretischen Informationen in

der Diskussion als Argumente verwenden konnte.

6.4 Informationsorientiertes kulturspezifisches Training in der Firma

Automated Systems Group PLC

Der zweite Teil des Trainings wurde als ein informationsorientiertes kulturspezifi-
sches Training konzipiert. Damit sich die Teilnehmende unter den Namen des Trainings
auch etwas vorstellen konnte, wurde ein kleines Beispiel fiir diese kulturspezifische Unter-
schiede angefiihrt. Der folgende Satz demonstriert das Wesen der kulturspezifischen Trai-
nings. In den USA ist alles erlaubt, sofern es nicht ausdriicklich verboten wurde. In

Deutschland ist alles verboten, was nicht ausdriicklich erlaubt wurde. In Lateinamerika ist
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alles erlaubt, auch wenn es verboten wurde. Diese frohliche Aussage hat wirklich etwas
mit der Realitét zu tun. Bei diesem Trainingstyp wurden am Anfang dhnliche Techniken

eingesetzt, wie bei dem kulturallgemeinen Training.

6.4.1 Prisentation

Der Trainer hat eine Priasentation iiber die englischen und deutschen Kulturstandards
vorbereitet. Es wurden sowohl Grundinformationen iiber die einzelnen Lénder, wie z. B.
politische und soziale Verhéltnisse, Geographie, Geschichte, Religion, typische Verhal-
tensregeln und Kulturstandards, besprochen. Die Teilnehmende hatten die Mdglichkeit,

die Prasentation um eigene Bemerkungen und Kenntnisse zu bereichern.

Die englischen Mitarbeiter haben sich besonders flir die immer noch bestehenden
Unterschiede zwischen Ost- und Westberlin interessiert. Es wurde vor allem iiber die Men-
talitdtsunterschiede und Beziehungen zwischen den Bewohnern der einzelnen Teile ge-
sprochen. Es wurde aber auch auf die Themen wie Sanierung und Finanzhilfen fiir Osten

und Architektur eingegangen.

Die deutschen Manager haben eigentlich nicht so gute Kenntnisse von der englischen
Landeskunde aufgewiesen. Besonders aktiv waren sie aber, wenn der englische Konserva-
tismus erwédhnt wurde. Es wurde iiber Konservatismus im Alltagsleben sowie in der Poli-
tik gesprochen. Auch wenn die Engldander nicht gern iiber politische Themen sprechen,
haben sie ihre Gefiihle und Meinungen {iber den Skandal der Abgeordneten geduBlert, die
sich schamlos bereichert haben und tiberh6hte Spesen abgerechnet haben. Es war aber be-
merkbar, dass sich die Englinder im Bezug auf diese Thematik zuriickhaltend ausdriicken

und dass sie die politischen Themen zu einer Privatsphire zdhlen.

6.4.2 Culture Assimilator

Der Trainer hat als nidchste Trainingstechnik das Cuture-Assimilator-Verfahren ge-
wihlt. Diese Trainingstechnik basiert darauf, dass Missverstédndnisse nicht aus unterschied-
lichen Verhaltensweisen, sondern aus kulturspezifischen Interpretationsmustern entstehen.
Jeder Teilnehmende hat sich an Computer gesetzt, wo er auf dem Bildschirm die erste
Aufgabe sehen konnte. Ein Culture Assimilator kann unbegrenzter Zahl von verschiedenen

Studienfillen beinhalten. Zur Demonstrierung habe ich folgenden Fall gewéhlt.
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6.4.2.1 Aufgabe

Eine deutsche Firma mochte neue Webseiten von einem englischen Internetseiten-
dienstleister einrichten lassen. Die beiden Firmen treffen sich zur gemeinsamen Planung
des Projekts in England. Nach Riicksprache présentiert der englische Internetseitendienst-
leister an dem ersten Treffen die bereits definierten VVorgaben, mit denen auch die deutsche
Firma einverstanden ist. Das Meeting verlduft ohne Probleme und intensive Anmerkungen
gibt es nicht. Nur die deutsche Firma spricht einige Problemfelder an, diese werden aber
von dem englischen Internetseitendienstleister nicht als Problem erachtet. Im Ergebnis
wurde das Konzept von den beiden Verhandlungspartnern akzeptiert. Anschliefend wird
gemeinsam ein Zeitplan erstellt, der in Anlehnung an das vorher vereinbarte Konzept ist
und in welchem unterschiedliche Projektangelegenheiten definiert werden. Ein Monat ist
vorbei und die englische Firma meldet sich nicht. Auf mehrmalige direkte Nachfrage sei-
tens des deutschen Unternehmens gibt es keine Riickmeldungen. Als das Projekt fertig sein
sollte und die Leistungen des englischen Unternehmens integriert werden sollten, hat es
sich gezeigt, dass das Projekt nicht termingerecht erfiillt werden kann. Dadurch ist zur
Verzogerung des gesamten Projektes und anschlieBend zur Beendigung der Geschiftsbe-

ziehungen mit dem englischen Internetseitendienstleister gekommen.

6.4.2.2 Losungsphase

AnschlieBend miissen die Teilnehmende von den Mdglichkeiten eine wahrschein-
lichste Antwort auf folgende Frage zu wihlen: Welche Probleme konnten das Scheitern

des Projektes verursachen?

Antwort 1: Die englische Firma hatte kein wirkliches Interesse an der Zusammenar-

beit mit der deutschen Firma und hat aus Hoflichkeit nicht direkt abgesagt.

Antwort 2: Die englische Firma hat den zeitlich sehr strikt abgesteckten Rahmen fiir

weniger wichtig gehalten.

Antwort 3: Die englische Unternehmung war iiber die Art und Weise der Prisentati-
on iiberrascht. Es hat sich nur um harte Fakten gehandelt und es wurde kein Eindruck ver-
mittelt, dass den Deutschen ein personliches Verhéltnis und ein gutes Arbeitsklima wichtig

ist.
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Antwort 4: Die Englédnder wollen egal unter welchen Bedingungen keine Schwiche
zeigen. Die englische Firma hat dem Verhandlungspartner auftretende Schwachstellen ver-

schwiegen.

6.4.2.3 Ziel

Die Teilnehmende sollte sich bemiihen, auf Grund der wéhrend der Prasentation ge-
wonnenen Kenntnisse die Antworten auszuwerten und zu beantworten. Beim Einklicken
auf jede Antwort wird gezeigt, ob die wahrscheinlichste Antwort gewdhlt wurde oder
nicht. Bei allen Antworten wird eine Begriindung angeboten. Wenn man die wahrschein-

lichste Antwort einklickt, wird er auf die ndchste Frage hingewiesen.

6.4.2.4 Endlosung

Nur ein Teilnehmende, ein Mitarbeiter aus England, hat als Antwort die Antwort 1
gewdhlt. Er glaubt, dass die Hoflichkeit fiir die Englédnder ganz wichtig ist und noch heute
das Verhalten der meisten Englénder steuert. Auf der anderen Seite gibt er zu, dass der
englische Internetseitendienstleister auch mit Hoflichkeit kommunizieren sollen hitte,

wenn er an dem Geschiftsabschluss interessiert war.

Keiner der Trainingsteilnehmende hat die Antwort 2 bezeichnet. Zu dieser Antwort
lasst sich sagen, dass die Englinder im Umgang mit Problemen viel groBziigiger als die
Deutschen sind. Das heif3t, die Probleme werden von den Englédndern globaler und weniger
im Detail betrachtet. Die Deutschen sollten diese englische Verhaltensweise in Acht neh-

men und sie nicht als Fehler ansehen.

Die Antwort 3 ist die wahrscheinlichste Antwort und wurde von zwei englischen
Teilnehmenden gewihlt. Diese Antwort kann folgendermaf3en erkladrt werden: Die Prisen-
tation der Deutschen beim ersten Treffen hat nur harte Fakten beinhaltet. Die Engléander
haben es so empfunden, dass den Deutschen ein personliches Verhiltnis nicht wichtig ist.
Einer der englischen Teilnehmende, der sich fiir diese Antwort entschieden hat, hat be-
merkt, dass Small Talks in England von einer wichtigen Bedeutung fiir ein gutes Arbeits-
klima sind. Die deutsche Firma hat nur harte Fakten prisentiert, was anschliefend von den

englischen Geschiftspartnern als grobe Unhoflichkeit empfunden wurde.

Fiir die Antwort Nummer 4 haben sich die beiden deutschen Manager und ein Mitar-
beiter aus England entschieden. Die Verhaltensweise, keine Schwiche zu zeigen, hingt

laut den Teilnehmenden mit der Selbstdisziplin der Engldnder zusammen. Sie driicken ihre
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Gefiihle in der Offentlichkeit und im Berufsleben nur selten aus. Man kann nur ganz
schwer erkennen, ob sie Freude oder Arger haben. Einige Leute kénnen diese Verhaltens-
weise flir sehr kalt und zurtickhaltend halten. Nur einer der englischen Mitarbeiter ist sich
dieser Tatsache bewusst und hat diese Antwort gewahlt. Die anderen nehmen davon Ab-
stand und sind fest davon iiberzeugt, dass sie ihre Gefiihle ohne Probleme auch in der Of-

fentlichkeit zeigen.

6.4.2.5 Auswertung

Diese Trainingstechnik wurde von allen Teilnehmenden sehr positiv bewertet. Sie
haben vor allem den praktischen Ansatz von den vorigen gewonnenen theoretischen Er-
kenntnissen iiber die Kulturspezifika begriifit. Natiirlich waren nicht alle Teilnehmende mit
allen ,richtigen* Antworten einverstanden. Im Prinzip waren aber alle bereit, eine kritische
Stellung zu eigenen Kulturstandards einzunehmen. Wéhrend des Verfahrens wurde auch
viel iiber bestimmte Kulturstandards diskutiert, Streit oder harte Auseinandersetzung hat
aber nicht stattgefunden. Der Trainer hat ebenfalls den Verlauf dieser Ubung positiv be-
wertet. Er hat vor allem die Aktivitdt und Kooperationsbereitschaft der Teilnehmende be-

griifit.

6.5 Erfahrungsorientiertes kulturspezifisches Training in der Firma

Automated Systems Group PLC

Die Trainingsteilnehmende haben bis jetzt zwei Typen von Trainings absolviert.
Beide Trainings haben sich auf die Vermittlung von Informationen konzentriert, deswegen
werden sie auch informationsorientierte Trainings genannt. Die Teilnehmende hatten auch
schon die Moglichkeit, sich besser kennenzulernen. Sie kdnnen schon mit interkulturellen
Unterschieden umgehen, sie kennen grundsétzliche Informationen iiber die Landeskunde
Deutschlands sowie auch Englands und haben auch Kulturstandards eigener Kultur erfah-

ren.

Im Mittelpunkt der vorigen Trainingsmethoden stehen also informative Mitteilungen.
Es gibt Menschen, die theoretische Erkenntnisse ohne grofere Probleme in der Praxis an-
wenden konnen. Im Gegenteil zu denen stehen Menschen, die erworbene theoretische In-
formationen nur durch Erfahrung anwenden und im Kopf behalten konnen. Gerade mit
dem Erwerb von Kenntnissen und Fertigkeiten durch Erfahrungen auf dem Gebiet des

interkulturellen Managements beschéftigen sich die erfahrungsorientierten Trainings.
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Gleich wie die informationsorientierten Trainings, gliedern sich auch die erfahrungsorien-
tierten an kulturspezifische und kulturallgemeine. Die Angestellten der Firma Automated
Systems Group PLC vertreten nur zwei unterschiedliche Kulturen, deswegen sollte sich der

Trainingsinhalt vor allem auf die kulturspezifischen Trainingstechniken beschrianken.

6.5.1 Rollenspiel

Die Teilnehmende werden in zwei Gruppen geteilt. Diejenigen, die bis jetzt unmit-
telbare Untergebene aus England waren, werden die deutschen Manager und im Gegenteil,
die deutschen Manager werden die unmittelbaren Untergebene aus England. Es handelt
sich also um einen Rollenwechsel. In diesem Fall geht es nicht um die Unterschiede im
Rahmen der Unternehmenshierarchie sondern um eine Demonstration der Kulturstandards
unserer Spielpartner. Die Teilnehmer haben die Méglichkeit, zu zeigen, wie sie ihre Spiel-
partner empfinden und auf die andere Seite wird ihnen einen Eindruck vermittelt, wie sie

von den anderen angesehen werden.

6.5.2 Kultursimulationsspiel

Es werden zwei freiwillige aus unterschiedlichen Lindern gewihlt. In diesem Fall
sind die Hauptakteure der Geschéftsleiter aus Deutschland und sein englischer unmittelba-

rer Untergebener.

6.5.2.1 Aufgabe

Die beiden Angestellte stellen sich vor, dass sie sich fiir eine Geschiftsverhandlung
mit einem potentialen Kunden vorbereiten miissen. Diese Geschéftsverhandlung ist fiir sie
besonders wichtig, weil die Firma einen neuen Auftrag gewinnen kann. Es handelt sich um
einen Auftrag tiber 20 Kopiermaschinen, die innerhalb von nichsten zwei Wochen gelie-
fert werden miissten. Die Hauptaufgabe besteht darin, einen vorldufigen Zeitplan zusam-

menzustellen. Sie haben 15 Minuten dafir.

Bei diesem Spiel muss von der Hierarchie in der Firma abgesehen werden. Die
Funktion, die die Hauptakteure im Moment in der Firma ausiiben, ist iiberhaupt nicht wich-
tig. Es geht darum, eine gemeinsame Sprache hinsichtlich des Zeitverstindnis zu sprechen.
Die anderen Trainingsteilnehmende sollen das Gespréch seiner Kollegen beobachten und
am Ende des Spieles typische Verhaltensweise von jedem Kollegen bestimmen. Anschlie-
Bend soll entschieden werden, ob diese Verhaltensweise irgendwie mit den Kulturstan-

dards zusammenhéngt oder ob es sich nur um Charaktermerkmale des Einzelnen handelt.
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Dieses Spiel bewegt die Hauptakteure zur Aktivitdt. Sie erfahren, welche Verhaltensweise
ihnen ihre Kollegen zuschreiben wiirden. Im Gegenteil die Beobachter, konnen sehen, wie

ihre Kollegen unbewusst beeinflusst von deren Kulturen handeln.

6.5.2.2 Verlauf

Der deutsche Geschiftsfiihrer hat gleich das Wort ergriffen und wéhrend der ersten
paar Minuten hat er seinen Partner nicht gelassen, zu Wort zu kommen. Der englische Mit-
arbeiter hat sorgfaltig zugehort. Der Deutsche hat ein Blatt Papier genommen und begon-
nen, die einzelnen Punkte des Planes mit einer ganz genauen Struktur zu notieren. Alles
was vor der Geschéftsverhandlung gemacht werden musste, wurde chronologisch geord-
net. Erst wenn der deutsche Geschéftsfiihrer seine Vision des vollstédndigen Zeitplans vor-
geschlagen hat, hat sich auch der englische Mitarbeiter vertraut, seine Vorschldge zu au-
Bern. Er hat eigentlich nichts Neues vorgeschlagen. Er hat die einzelnen Punkte, die der
Deutsche zusammengestellt hat, kommentiert und hat zu denen seine Meinung geduf3ert. Er
hatte keine Einwande und im Prinzip war er mit dem vorgeschlagenen Zeitplan einverstan-
den. Zum Schluss haben die beiden Kollegen bestitigt, dass sie sich auf eine endgiiltige

Fassung geeinigt.

6.5.2.3 Auswertung

Es war deutlich sichtbar, wer in diesem Spiel eine fithrende Position bezogen hat.
Der deutsche Geschiftsfiithrer war deutlich dominant, er hat sich von seiner realen Position
in der Firma nicht befreit und hat gegeniiber seinen englischen Partner Managerpraktiken
angewendet. Die Beobachter haben die Dominanz des deutschen Geschiéftsfiihrers als eine
Temperamentsache ausgewertet, die mit den Kulturstandards nichts zu tun hat. Auch der
Trainer hat beigefiigt, dass der Deutsche fiihrende Tendenzen aufweist, was sich im Zu-
sammenhang mit seinem Beruf erkldren ldsst. Die Passivitdt des englischen Kollegen wur-
de eigentlich auch als eine Temperamentsache ausgewertet. Alle Beobachter haben sich
daran geeinigt, dass der englische Kollege zu viel passiv war und dass er dem Deutschen

die Chance gegeben hat, die fiihrende Position einzunehmen.

Was aber kulturbedingt war, war sicher das unterschiedliche Zeitverstandnis. Der
deutsche Geschéftsfithrer wollte alles ganz genau planen. Der Zeitplan hatte eine feste
Struktur mit einzelnen Punkten. Der englische Kollege hat im Gegenteil keinen Bedarf,

den Zeitplan zu notieren oder einzelne Punkte im Voraus festzulegen. Er wollte eher spon-
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tan und stufenweise einzelne nétige Schritte meistern, damit eine bestimmte Flexibilitdt
moglich ist. Er hat es anschlieBend folgendermaBen erklédrt: Wenn etwas bis ins Detail ge-
plant ist und etwas schief geht, kann der ganze Plan, der bis jetzt gut funktioniert hat,
scheitern. Anders gesagt, sicht er eine iibertriebene Planung hinsichtlich der Flexibilitét als

Nachteil.

6.5.2.4 Erklirung

Im Zusammenhang mit unterschiedlichem Zeitverstindnis konnen polychrone und
monochrone Menschen unterschieden werden. Diese Zeitverstindnisse konnen auch den
ganzen Gesellschaften und Kulturen zugeschrieben werden. Diese Gliederung bezieht sich
also nicht nur an Individuen. Es gibt Kulturen, die man zu den monochronen zihlt, Leute
aus diesen Kulturen glauben, dass man Zeit kontrolieren kann. Man macht eine Kaffeepau-
se, man geht zum ersten Meeting, alles nach dem anderen. Der Tag ist genau geplant, alles
ist relativ piinktlich. Dann gibt es Kulturen, die polychron sind. Leute aus diesen Kulturen
denken, dass die Zeit nicht kontrolliert werden kann. Ein polychroner Mensch miisste nicht
auf eine Uhr bestehen. Sein Zeitplan wire flexible. Allerding die zeitliche Flexibilitit kann
sich in zwei Richtungen auswirken: Manchmal fiihrt sie zu hoherer Effizienz und manch-

mal natiirlich auch zu geringer.

6.5.3 Kartenspiel

Die nichste Trainingsmethode war ein Kartenspiel. Dies hort sich wirklich harmlos
an, aber in der Praxis sieht es anders aus. Es wurden zwei Gruppen zu dritt gebildet. In jede
Gruppe musste einer der deutschen Teilnehmende sein. Es wurde nach den Regeln ge-
spielt, die der Trainer vorgegeben hat. Es hat sich also nicht um iibliches Kartenspiel ge-
handelt. Eine der Regeln war, dass es verboten war, zu sprechen. Die Teilnehmende konn-

ten sich im Missverstidndnisfall nur per Mimik und Gestik verstandigen.

6.5.3.1 Verlauf

Nach einer ersten Runde wurden die Gruppen anders aufgeteilt. Die Spieler haben
sich miteinander gemischt, wobei in jeder Gruppe wieder ein Deutscher sein musste. Was
die Spieler aber nicht gewusst haben, war, dass diejenigen, die an ihrem Tisch sitzen ge-
blieben sind, haben nach anderen Regeln gespielt als diejenigen, die hingekommen sind.
Was folgte also danach? Verwunderung, Konfusion, Missverstindnisse, Arger. Fast die

gleichen Anzeichen, die auch einen Kulturschock begleiten. Das grofite Problem, das die



UTB in Zlin, Fakultit fiir humanwissenschaftliche Studien 45

Spieler empfunden haben, war keine Mdglichkeit, sich sprachlich zu verstindigen. Die
Hauptfrage, nachdem sich die Gruppen vermischt haben, war, wer und mit welchen Regeln
hier dominiert und ob Verhandlungen und Kompromisse moglich sind. Hier besteht die
Frage, wie werden die Spieler auf ihren Regeln bestehen. An beiden Tischen haben sich
diejenigen durchgesetzt, die an dem Tisch geblieben sind. Diejenigen, die hingekommen

sind, mussten sich an ihren Regeln anpassen.

6.5.3.2 Auswertung

Genauso funktioniert es auch im realen Leben. Die Kultur, die nicht ,,zu Hause® ist,
muss sich anpassen. Weil es immer die beiden Deutschen waren, die von einem Tisch zu
dem anderen iibergegangen sind, mussten sich anpassen. Die Englénder, die am gleichen
Tisch geblieben sind, haben ihre Regeln mit Vehemenz und Entschlossenheit durchgesetzt.
Probleme gab es nur an einem Tisch. Der deutsche Kundenmanager hat bis letzte Minute
nicht verstanden, dass seine englischen Kollegen andere Regeln folgen. Er hat gedacht,
dass sie die Regeln nicht folgen wollen und hat ihnen Dummheit unterstellt. Dies hat unter
anderem die deutsche Wertschdtzung von Regeln gezeigt, auch wenn es sich nur um ein

Kartenspiel gehandelt hat.

6.6 Interkulturelles Training nach Hofstede’s Modell in der Firma

Automated Systems Group PLC

Die letzte Trainingstechnik, das ich in meiner Arbeit anfiihre, ist die Technik in An-
lehnung an Modell von Geert Hofstede. Geert Hofstede hat 5 Kulturdimensionen identifi-
ziert, die sich mit den typischen Verhaltens- und Denkmustern in verschiedenen Kulturen
beschiftigen. Die einzelnen Dimensionen wurden schon in dem theoretischen Teil be-
schrieben. Die Aufgabe ist es, festzustellen, wie man dieses Modell in der Praxis anwenden
kann. Diese Trainingstechnik wurde auch in der Firma Automated Systems Group PLC
angewendet. Weil es sich bis jetzt vorwiegend um kulturspezifische Trainings gehandelt

hat, werden auch in diesem Fall nur Muster fiir Deutschland und England verwendet.

6.6.1 5 Kulturdimensionen

Die Teilnehmende wurden zuerst mit dem theoretischen Hintergrund vertraut. Also
was bedeuten die einzelnen Kulturdimensionen eigentlich. Sie haben ein kleines Handbuch

mit vielen Beispielen und Begriffserkldrungen bekommen, das zur Erfiillung folgender
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Aufgabe dienen sollte. Die Aufgabe war, in eine leere Abbildung den Index zu jeder Di-
mension einzutragen, wobei sich jede Abbildung entweder auf deutsche oder englische
Kultur bezieht. Die Skala hat Werte von 0 bis 100 umfasst. Jeder musste anschlieBend sei-
ne Indexhdhe zu jeder Dimension erkliren. Gegen Ende der Ubung wurden die Abbildun-

gen von den Teilnehmenden mit den wirklichen Abbildungen verglichen.

Garmnarny

Abbildung 3 Kulturdimensionen fiir Deutschland*®

United Kingdom

FOI 0% MAS LAl LTO

Abbildung 4 Kulturdimensionen fiir Vereinigtes Konigreich®’

% Itim International [online]. 2009 [cit. 2010-05-04]. Geert Hofstede™ Cultural Dimensions.
%7 Itim International [online]. 2009 [cit. 2010-05-04]. Geert Hofstede™ Cultural Dimensions.
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Von den Abbildungen kann abgeleitet werden, dass die beiden Kulturen sehr dhnlich
sind. Einige konnen verwirrend finden, dass Hofstede nicht zwischen den einzelnen Lén-
dern des Vereinigten Konigreichs unterscheidet. Dies ist vor allem dadurch bestimmt, dass

die kulturellen Unterschiede zwischen den Landern nur gering sind.

Hinsichtlich Machtdistanz und Maskulinitit sind kaum Unterschiede zu sehen. So-
wohl die englische als auch die deutsche Kultur haben anteilsméBig einen hohen Index von
Maskulinitdt. In solchen Kulturen sind eher materialistische Tendenzen zu beobachten.
Man lebt, um zu arbeiten. Von Ménnern wird erwartet, dass sie ehrgeizig und hart sind, die
Frauen sollten im Gegenteil sensibel sein. Wettbewerb unter Kollegen und Leistung wer-

den am Arbeitsplatz erwiinscht und es wird eher mit den Starken sympathisiert.

Was Machtdistanz betrifft, erreichen die beiden Lander europdische Durchschnitts-
werte. In den Kulturen die einen hohen Index an Machtdistanz aufweisen, werden z. B.
Privilegien fiir Manager erwartet und es gibt gro3e Unterschiede im Gehalt innerhalb der

Unternehmenshierarchie.

Was Individualismus angeht, weist England eine deutlich hohere Einstufung auf. In
den individualistischen Kulturen wird angenommen, dass jeder Mensch heranwichst, um
fiir sich selbst zu sorgen. Die Identitat ist nicht im sozialen Netzwerk, sondern im Indivi-
duum begriindet. Die Beziehung zwischen einem Arbeitsgeber und Arbeitsnehmer ist nicht
an moralischen Prinzipien gegriindet, sondern es handelt sich um einen Vertrag, der beiden

Seiten einen Nutzen bringen soll.

Bei beiden Lindern ist der Index an langfristige Orientierung im Vergleich z. B. zu
asiatischen Léndern sehr niedrig. Die kurzfristig orientierten Kulturen kennzeichnen sich
durch eine Wertschédtzung von Traditionen und durch eine Sparquote, die durch den Man-

gel an finanzielle Mittel fiir Investitionen gering ist.

Wesentlich geringerer Grad an Unsicherheitsvermeidung ist in England zu beobach-
ten. In solchen Kulturen diirfen keine Emotionen und Aggression gezeigt werden, innova-
tive Gedanken und Verhaltensweisen werden toleriert. Zeit ist als ein Orientierungsrahmen
angesehen und Piinktlichkeit muss erlernt werden. Im Gegenteil dazu steht Deutschland,
fiir das eine starke Unsicherheitsvermeidung typisch ist. Abweichende Gedanken und Ver-
haltensweisen werden unterdriickt, Zeit ist Geld und Piinktlichkeit ist eine natiirliche Ei-

genschaft.
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Auf Grund des Modells von Geert Hofstede lésst sich feststellen, dass England und
Deutschland viel gemeinsam haben. Bis auf zwei Kulturdimensionen, die einen deutlich
unterschiedlichen Index aufgewiesen haben, haben sich die beiden Lénder in den Werten

nicht viel voneinander unterschieden.
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SCHLUSSBETRACHTUNG

Unterschritten ist, dass es interkulturelle Unterschiede gibt. Die Kultur, in der wir
aufgewachsen sind, prigt unsere Verhaltensmuster, Weltanschauung, Denkweisen und
Werte. Auch die Wahrnehmung, was man fiir moralisch oder ethisch, fiir richtig oder
falsch hilt, wird in erster Linie durch die Kultur bestimmt. Daher wundert es nicht, dass

bei einer Begegnung verschiedener Kulturen Probleme auftreten konnen.

Interkulturelles Training weist darauf hin, dass nicht nur Fachkenntnisse ausreichen,
um im globalen Business erfolgreich zu sein. Wenn man iiber ein gewisses Maf} an inter-
kulturelle Sensibilitdt und interkulturelles Verstehen verfiigt, konnen die interkulturellen
Unterschiede im Privat- sowie im Berufsleben besser bewiltigt werden. Es gibt eine un-
zahlige Menge von Trainingstechniken, die den Trainingsteilnehmenden den Umgang mit
fremder Kultur erleichtern kénnen. Im Prinzip hingt es von dem Trainer ab, fir welche
Techniken er sich entscheidet. Er sollte aber auf jeden Fall zwischen kulturspezifischem

und kulturallgemeinem Training unterscheiden.

Obwohl die Entfernung zwischen Deutschland und England nicht groB ist, stofit man
im internationalen Business auf kulturelle Differenzen. Diese sind vor allem in der Kom-
munikation und Erfassung einiger Aspekte zu sehen, wie z. B. Zeit, Regeln, Disziplin oder
Emotionen. Jedes der beiden Lander hat seine spezifischen Kulturstandards, denen sich
sogar die Einheimischen nicht bewusst sind. Interkulturelles Training konzentriert sich also
nicht nur auf Vermittlung fremder Kulturstandards sondern auch auf die Vermittlung eige-

ner Verhaltens- und Denkweisen, die durch Kultur geprégt sind.

Sowohl die englischen Mitarbeiter als auch die deutschen Manager, haben das Trai-
ning positiv bewertet. Die englischen Mitarbeiter haben bestatigt, dass sie erst im Laufe
der Zeit erkannten, dass die wahrend des Trainings erlernten Konzepte auch in der Praxis
spiirbar sind, z. B. ob sie das Handeln ihres VVorgesetzten richtig interpretieren, ohne Miss-

verstandnisse hervorzurufen.

Am Ende kann man sagen, dass interkulturelles Training als eintraglich zu werten ist,
allerdings muss jeder Einzelne die Bereitschaft aufweisen, sich auf die Regeln, Normen

und Gebrauche der jeweiligen Kultur einzustellen.
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z.B.  zum Beispiel
usw.  und so weiter
etc. et cetera

u.a. und anderes

bzw.  beziehungsweise
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